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1．研究の経緯と問題意識
本論文は，多国籍企業が事業活動をグローバルな規模で展開する中で，新興
経済圏の市場開発と貧困解消とをどのように解決していくのかその理論的解
明を試みる一環である。その基本的視点は，「現地コミュニティの知識・知恵
を踏まえた国際的ソーシャル・ビジネス」型の「日系企業を軸とした独自の国
際的ビジネス生態系モデル」を現地ＢＯＰ(Base/BottomofthePyramid:以下，
BOP）の視点から明らかにしていくことを目指したものである。
本研究の著者を含む研究チームは，国際経営戦略論および知識移転と知識創
造のメカニズムを中心的に研究してきた。特にここ数年，メンバーは「多国籍
企業のＢＯＰ戦略と製品開発における現地子会社や現地研究機関の役割」を
｢現地の知恵や知識の創造」の視点から検証してきた（Iguchi：2010,2012,金
網：2010a，ｂ，Takahashi：2010,IguchiandHayashi：2009,Hayashiand
Nakayama：2009)。これらの研究においてＢＯＰの視点から参考にしてきた中
心的理論は，CKPrahalad（2002)，ＧＬｏｄｇｅ（2002)，ＧＬｏｄｇｅａｎｄＣ．
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Wilson（2006)，ＡＨａｍｍｏｎｄａｎｄＣＫＰｒａｈａｌａｄ（2004)，ＳＪａｉｎａｎｄＶ・
Sishil（2006)，ＳＨａｒｔ（2007）等にあった。しかし，これらの諸研究は確かに
重要な問題提起を含んではいるが，当然のことながらネスレ，シェル
Unilever，Ｐ＆Ｇ等の欧米系多国籍企業を中心にしたものであり，日系企業の
ものづくり能力を活かした形での現地企業やＮＧＯとの協働のシステム造りに
対しては必ずしも適合的な理論とは言えなかった。
これまでの多国籍企業を中心とした企業の国際的事業戦略は，プラハラード
が自己批判的に述べているように，先進国と発展途上国の一部富裕層向けのい
わゆる付加価値の高い製品やサービスをいかに開発し販売していくかに焦点が
当てられてきたといえよう。また第二次大戦後の多国籍企業を媒介とした国
際的開発は，発展途_上国において工業化都市化を促進しその結果，文化的
多様性や自律的農村経済の破壊，そして所得格差の拡大と貧困層の創出をもた
らしてきた点も無視できない。
他方，本研究の意図は，日系多国籍企業と中小企業を媒介とした現地ＮＧＯ
との協働による文化的多様`性の尊重とローカル企業の自律的拡大基盤を志向し
た「持続可能なビジネス生態系モデル」の開発と提起にある。そしてそれに
よって，貧困者自身の自立的発展に導く「日系企業独自のＢＯＰ戦略としての
NGOと企業間の協働モデル」を提示するところにある。換言すれば，従来の
ＩＴ産業を中心としたMIansitiandRLevin（2004）のビジネス生態系モデル
とは基本的に異なる「もの造り型日系企業独自のビジネス生態系」と「現地
BOP層の経済的自立化を可能とする自律的ビジネス生態系」の連結の理論的
基盤の構築とモデルの提起に本研究の基本的意図がある。
従来のこの分野の研究は，外資系企業が発展途上国市場に参入することに
よって，その地域で重要な役割を果たしている地域組織やコミュニティに及ぼ
すプラスとマイナスの影響のどちらかの側面を一面的に強調する傾向にあっ
た。また日本におけるソーシャルビジネス論も日本国内におけるＮＰＯ的モデ
ルが中心であった。それに対して，本論文の著者が共通して留意している点は，
外資系企業，特にＨ系企業が，現地ＮＧＯのＰＢＳＰ（PhilippineBusinessfOr
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SocialProgress：以下，PBSP）およびＣＡＲＤ（CenterfOrAgriculturaland
RuralDevelopment：以下，ＣＡＲＤ）との協働により現地に適応した製品や
サービスを開発する際にＢＯＰの貧困層を顧客や消費者としてだけではなく，
彼らの知恵を取り込みながら開発や生産上のパートナーとして参加させていく
現地での自律的ビジネス生態系構築の新たな理論的仕組みの開発にある。
１－２研究課題におけるＮＧＯと現地でのビジネス生態系
今回の研究プロジェクトでは，上記の課題に対して，日系企業によるソー
シャル・ビジネス型ＢＯＰ戦略モデルを，フィリピンでの事例を軸に日系企
業固有のビジネス生態系モデルとして理論的構築を計ることにした。メンバー
は，2009年以降，フィリピン現地を毎年訪問して，国際的にも評価の高い同国
最大のＮＧＯであるＰＢＳＰとの協力のもとに同ＮＧＯが協賛企業275社と共同
で行っている「貧困解消プログラム」および同国で最大規模のマイクロファ
イナンス業務を行っているＮＧＯのＣＡＲＤによるサリサリストア（Sari-sari
Store)')を中心とした現地でのビジネス生態系の構築と経済的自立化政策につ
いて現地調査をしてきた。
その結果，本論文での最大の論点は，発展途上国の貧困解消と現地独自の自
律的ビジネス生態系の構築に対して，現地ＮＧＯがどのようなアプローチの貧
困解消戦略を試みているのかを明らかにしていく点に置かれた。そしてここで
のキーワード群は，「持続可能性」「BOP（theBottom/BaseofthePyramid)｣，
｢民衆の知恵｣，「知識の創造と移転｣，「ビジネス生態系」「多国籍企業｣，そし
て「日系企業」と「ＮＧＯ」である。
フィリピンＮＧＯのＰＢＳＰは，貧困状態にある住民の「知」を活用する一方
で，ＰＢＳＰ加盟メンバーである現地企業及び日系企業を含む外資系企業の「専
門的知識｣や｢技術」を結び付けることによって注目すべき成果を挙げている2)。
本研究はそうした成果を踏まえながら，同国ＮＧＯのＣＡＲＤが土地なしの貧
農女性を対象として行っているマイクロファイナンス事業が，ＢＯＰ層の経済
的自立化にとって極めて重要な役割を果たしてきた点に注目しこうした現地
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でのＮＧＯ（特にＣＡＲＤ）を核としたＢＯＰ層の経済的自立化に向けた動きと
そこに作り出されてきた現地独自のビジネス生態系に着目してきた。
１－３研究課題としてのサリサリストアの重要性
本論文では，まずはじめにＣＡＲＤの紹介とその事業活動の社会的意義を
述べ，続いてその主要な事業内容となっているマイクロファイナンス事業とサ
リサリストア（注１参照）との関係性について検討していく。フィリピンの
フォーマル・セクターにおける現地財閥系と多国籍企業との共存のメカニズム
は同フォーマル・セクターの拡大発展につながらず，その結果，フォーマル・
セクターによるインフォーマル・セクターの吸収が阻害されてきた3)。逆に
こうしたインフォーマル・セクターにおいて重要な位置を占めているサリサリ
ストアのフォーマル・セクターへの発展戦略を展開しているのがＮＧＯ組織
ＣＡＲＤである。
いわゆる主要先進国における就業人口に占める農業部門の比率が－けた台で
あるのに対して4)，フィリピンにおける農業部門の比率は，以下にも述べられ
ているように３０％以上となっている。そしてこれら農業部門就業者層の90％
が不安定就業層として貧困層に位置づけられている。したがって，農村に滞留
する多くの不安定就業層を抱えるこうした発展途上諸国ないし新興国において
は，農村における「自律的ビジネス生態系とそのサステイナビリティー」が，
先進国とは本質的に異なって，極めて重要な意味を有している。そしてフィリ
ピンの農村コミュニティにおいて零細小売業として低所得層に生活必需品を販
売しながら生計を維持しているのがサリサリストアである。農村コミュニティ
においてこうしたサリサリストアが「地産地消のシステム」を維持，発展でき
れば，現地でのサステイナブルな自律的ビジネス生態系の構築と維持が可能と
なり，子供の健康と教育水準の維持，強化が保障され，その結果，農村の崩壊
と都市への人口の流出，そして都市でのインフォーマル・セクターの拡大も阻
止されうることになる。
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２ＣＡＲＤの農村土地なし女性の経済的自立化戦略とサリサリストア
２－１－１ＣＡＲＤ設立経緯とそのミッション
フィリピン最大のＮＧＯであるＰＢＳＰのスタッフとして，同ＮＧＯの貧困解
消プログラムを中心とした社会開発プロジェクトに参加してきたＪＡＡｌｉｐ氏
は，ＰＢＳＰを離れ，1986年，貧困者のなかでもとりわけ苦しい生活を余儀なく
されている「農村の土地無し農村女性（Landlessruralwomen」の自立化を
ミッションとする銀行の設立を目指して，1989年にＮＧＯ組織，ＣＡＲＤを立ち
上げた5)。そしてＣＡＲＤは，ユヌス氏のグラミン銀行を手本に，フィリピン
農村に適合的なマイクロファイナンスによる女性貧農層の自立化を図るＮＧＯ
に特化してきた。ＣＡＲＤは同国における最初のマイクロファイナンス業務を
始めたＮＧＯ組織である。現在，フィリピンでは，ＣＡＲＤは同国における最大
規模のマイクロファイナンス業務をおこなうＮＧＯである。そこでの基本的視
点は「地域社会への奉仕（outreach）と持続可能性（sustainability)」に置か
れている。このＮＧＯ組織のＣＡＲＤは1997年に貯蓄業務も可能にする銀行と
してCARDRuralBankとして認可され，さらに2009年にCARDDevelopment
Bankに改名された。銀行業務が認可されたことは，貧農女性がマイクロファ
イナンスの業務利用から得た収入の一部を貯蓄させ，経済的安定化を促進させ
る要因となっている。マイクロファイナンス業務を行ってきたＣＡＲＤＮＧＯの
名称も，CARDNGOMicrofinanceに変更され，現在はＣＡＲＤＩｎｃとなって
いる６)。
ＣＡＲＤによるマイクロファイナンス業務は実質的には1989年に開始されて
いるが，１４年後の2013年３月現在，ＣＡＲＤ，Ｉｎｃからマイクロファイナンス・
ローンを受けている人数は約62万５千人，そしていままでマイクロファイナン
ス・ローンを受けた人数は，８２万９千人となっており，全体の返済率は99.4％
である7)。この返済率は，グラミン銀行の97％よりもかなり高い数値である。
すでにこれまで融資を受けてきた約50万以上の女`性の世帯は貧困世帯であるこ
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とから．フィリピンの貧困ライン以下の世帯数460万世帯の約１１％がその恩恵
を受けてきたことになる。設立の主目的が「貧農女`性」の自立化に置かれてい
ることから，融資対象も女`性が基本である。この点は，グラミン銀行のマイク
ロファイナンス対象者の97％が女性となっていることと基本的には同じであ
る。フィリピンにおいても．貧困ライン以下の世帯の男`性の多くが一般的に
は収入が入ると，アルコール，ギャンブル，喫煙，等に消費してしまう傾向
にあるのに対して，女』性の場合には，就業環境の改善と経済的自立化のみなら
ず子供への食事，教育，貯蓄，等に回す傾向にある（ＣＡＲＤ本部でのヒアリ
ング8))。
Karnari（2009）が指摘するように貧困ライン以下の層で暮らす人たちの
多くは，厳しい生活環境のもとで，一般的には低いレベルのスキル，ビジネス
を新たにデザインしていく創造`性の欠如および微々たる資金，等の結果，多
くは参入が容易な規模の経済性に欠けた低生産`性のサービス部門で就業してい
る。その結果，低コスト化を強いられる激しい競争のもとで，結果的には低収
入とならざるをえないのが現状である。
マイクロファイナンスを利用する女`性の主な業態もサリサリストア，農作物
や魚の行商，飲食料の販売（主に露天商)，および家畜（鶏，豚等）の飼育，
等の不安定な就業形態が多くを占めている（mAmenomori,1993)。しかしな
がら，他方でこうしたＣＡＲＤのマイクロファイナンスによる活用を通して，
現地女性の就業機会の開発と自立化や子供への就学機会の拡大，等は貧困家庭
に対して貧困ラインから抜け出すための大きな可能性を付与している。さら
に1999年にマイクロインシュアランス（Microlnsurance）業務を行う
ＣＡＲＤＭＢＡ（共済組合：CARDMutualBenefitAssociation）が設立され，
2001年にはマイクロインシュアランス業務のライセンス認可を受け，2013年４
月現在,約165万世帯（約825万人）が保険対象となっている9)。これによって，
低収入のうちのわずかな額でも保険料として支払うことによって（週に31セン
トの支払いで，４２ドルから2,000ドルの受け取り）（AlipandAmenomori,2011,
P71)，病気，葬儀，自然災害，等々に対する経済的抵抗力が付き，その結果，
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サステイナブルな経済的自立化を促進させる要因になっている１０)。
２－１－２ＣＡＲＤのマイクロファイナンスと貧農女性
林（2012c，2013a）においても指摘されているように'1)，2009年現在，フィ
リピンの就業者数3354万人のうち，農業部門に就業する人たちは1045万人，構
成比は約31％となっている。そのうち，不安定就業層は，942万人で農業部門
就業者の約90％を占める。同時に農業を行っていない農村部の不安定就業層
は582万人となっている'2)。都市部の不安定就業層'3)が生活の糧としている主要
な就業形態は，露天商，輪タク，ごみ収集，小規模零細店舗小売業（サリサリ
ストアも含む)，等であるのに対して，農村部の不安定就業層が生活の糧にし
ている主要な就業形態の一つは，主に女`性店主によって運営されているいわゆ
る伝統的零細小売店のサリサリストアとなっている。2009年現在，同国の食品
日用品雑貨業態売上高シェアでみると，いわゆる現地の華僑系財閥によるスー
パーマーケット，ハイパーマーケットが大都市中心に近代的大型ショッピング
センター内に開設され，店舗と業務を急速に拡大してきており，これら都市部
でのサリサリストアは厳しい状況下に置かれつつある'4)。しかしながら，サリ
サリストアは，たばこ１本，小分けのシャンプーｌ袋，炭数個，等々の販売形
態で，多くの低所得者層を抱える農村部を中心に依然として重要な生活基盤
を支える社会的役割を果たしている。こうしたサリサリストアの数は約70万－
75万と言われている'5)。したがって，こうしたサリサリストアで就業・就労し
ている人たちは－店舗当たりｌ～２名で運営されていることからおよそ１００万
人以上と推定されうる。このことは，サリサリストアで就業就労している人た
ちは，1328万人の都市部と農村部の不安定就業層合計の10％弱，そしてこれ
らの農村部で農業を行っていない582万人の不安定就業層の15％前後を占めて
いることが想定されうる。
ＣＡＲＤが融資したマイクロファイナンス・ローン融資総額のうち，サリサ
リストアの女性向け融資の比率は，以下のサリサリストアの実態分析にも示さ
れているように2012年現在，１０－１５％前後であることが想定される。ちな
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みに，2011年（１月～12月）のGrameenBankの事例では，バングラデシュ
の貧困女性が小売零細店舗の運営（Shopkeeping）向けにマイクロファイナン
ス・ローンの融資を受けた比率は，業態全体の１１．３％となっている（Grameen
BankAnnualReport2011より）'6)。ただし同国のこうした小売零細店舗の
女』性営業主のうち，どれくらいがマイクロファイナンスの融資を受けているか
は明らかではない。
２－２サリサリストアの営業実態とＣＡＲＤの発展戦略
つぎに，ＣＡＲＤＩｎｃによるマイクロファイナンシングを通したサリサリス
トアの自律化と発展戦略を見ていく。現在，ＣＡＲＤによるマイクロファイナ
ンス事業は，制度的にはＣＡＲＤＩｎｃによって担われている。そして，マイク
ロファイナンスの融資を受けている零細事業家（MicroEntrepreneur）は事
業運営と新たな事業開発に関して，ＣＡＲＤＩｎｃとは別法人組織となっている
CARDBDSFI（BusinessDevelopmentServiceFomdationInc.;以下，Foundation）
とMICROVenturesから現地独自のビジネスコンサルティングサービスを受
けている。
２－２－１サリサリストアの営業実態とCARＤ
ここでは，ＣＡＲＤＩｎｃのマイクロファイナンスを利用する女J性たちが営む
伝統的零細小売店（サリサリストア）と，ＣＡＲＤＩｎｃと女性たちを仲介して
いるMicroVenturesの関係について述べる。MicroVenturesは８人'7)で2007
年に設立されたビジネスモデルを女性たちに提供する団体である。ＣＡＲＤＩｎｃ
が設立当初からMicroVenturesの30％の持分を所有している。全体の仕組と
しては，女`性たちにＣＡＲＤInc・のマイクロファイナンスを通じて資金を提供
し，MicroVenturesがビジネスモデルを提供して女性たちの事業運営を支援
するという仕組みである。
フィリピン社会の90％を占めているともいわれているインフォーマル・セク
ターに，多くのサリサリストアは属しているが，MicroVenturesは伝統的零
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細小売店がフォーマル・セクターに属するようになることを設立と支援の目的
としている。実際にここ数年の支援を通じて，いくつかの伝統的零細小売店
はＢＩＲ（BureaulnternalRevenuel8)）に登録し，納税（年間３０，０００ペソを納税）
するフォーマル・セクターに成長している。サリサリストアを経営するために
は，所在地を管轄するバランガイ（Barangay：地域コミュニティ）からのバ
ランガイ・クリアランスと呼ばれる許可証を取得し事業許可証（Mayor，s
Permit）を取得しその後，住民税納付証明書（CommunityTaxCertificate）
を取得する必要があり，合計３種類の登録が必要である。一般的なサリサリス
トアの資本金は，約2,000ペソと言われている。
ここでは，一般的なサリサリストアの特徴を説明する。サリサリストアはバ
ランガイと呼ばれるコミュニティに数店舗ありこれらのコミュニティの多く
は水道も電気もないようなインフラの整っていない地域に立地している。その
ような環境でも，サリサリストアのおかげでコーラはどこに行っても飲むこと
ができる，という特徴もある。
平均的なサリサリストアは，１日の売上高が500～1,000ペソで，そのうち
の15％-20％をマージンとして取られ，そこから仕入れ値を引くと，平均的
な１日当たりの収入は１００ペソとなる'9)。
サリサリストアで売られる主な商品は，タバコ，酒類，携帯用のＳＩＭカー
ド（ＳＭＡＲＴなどの携帯電話用カード)．ソフトドリンク，食べ物（ヌードル，
米，パン，缶詰，スナック菓子)，洗剤，等で，バランガイで必要とされる商
品を取り扱っている，いわば，コンビニエンスストアのような位置づけである。
先ほど述べたように多くのサリサリストアは税金を納めておらずインフォー
マル・セクターに位置づけられる。
女性たちがＣＡＲＤＩｎｃのマイクロファイナンスから資金を借りられた場合，
図lのように，女性の起業の支援にFoundationとMicroVenturesがかかわっ
てくる。
ＣＡＲＤＩｎｃとMicroVentures支援のビジネスモデルにおいて，重要な構成
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図１CARDlnc･のマイクロファイナンス，MicroVentures，Foundationと
支援を受ける女性たちの関係
↓
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出所ZMICROVentures，ManagingDirectorのＭ・JRuiz氏からのヒアリングをもとに
作成
アクターとなるのが図２に示されているｌ）セントラルウェアハウス
(CentralWarehouse)，２）コミュニティストア（CommunityStores)，３）
スキストア（SukiStore20)）である。スキストアとは，ＣＡＲＤマイクロファイ
ナンスによる資本提供によるサリサリストアのことであり，2012年の時点で
700～800店舗21)ある。このスキストアが商品を注文するのが，Community
Storesであり，５～７村に１つあり，合計約200店舗ある。CommunityStores
が商品を注文するのがCentralWarehouseであり，ハピノイデリバリー22)が
CentralWarehouseからCommunityStoresまで配達するという仕組みであ
る。MicroVenturesがコーディネートをし，CommunityStoresは毎月ミー
ティングを行い，構成アクター同上におけるビジネス・プログラムを共有し，
アップデートしている。ＣＡＲＤInc・のメンバーは約6,000人おり，そのうち，
12～13％（720～780人）がスキストアを経営している。
MicroVenturesは2012年の時点で，全国的に流通網を拡大しようとするハ
ピノイデリバリーとの役割を切り離し，スキストア間の情報網や調達などの
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図２CARDlnc.とMicroVenturesのビジネスモデルにおける構成アクター
lLH所：MICROVentures，ManagingDirectorのＭ・JRuiz氏からのヒアリングをもとに
作成（数字は2012年３月時点）
ネットワークを所有し，団体の名前のとおり，女性たちの起業と経営を支援し
"ミクロ”な組織間関係の発展に貢献しようとしている23)。
(a）ケース１：コミュニティストアＡ
サリサリストアを10年間経営しコミュニティストアを２年間経営している
Ｅさんのケース（2012年現在）
Ｅさん（女性）は，サリサリストアの隣にコミュニティストアも経営してい
る。Ｅさんが１回に1,500ペソのオーダーをし，Ｅさんのコミュニテイストア
ヘハピノイデリバリーセンターから月に２回配達される。Ｅさんは，周辺のサ
リサリストアから週に２回程度，Ｅさんの携帯のテキストメッセージ（フィリ
ピンにおいて最も安価な方法）でオーダーを受け取り，それらを記録する。Ｅ
さんが卸売価格で販売する顧客（サリサリストアのオーナー）は50店舗直接
Ｅさんのサリサリストアで購入していく小売価格で販売する顧客（一般顧客）
は約１００人であり，Ｅさんのコミュニティストアは１０バランガイをカバーして
いるとのことである。
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(b）ケース２：コミュニティストアＢ
サリサリストアを23年間経営しコミュニティストアを５年間経営している
Ｍさんのケース（2012年現在）
Ｍさん（女`性）がサリサリストアとコミュニティストアを経営するサンパ
ブロシティには，６つのコミュニティストアがあり，そのうちの１つがＭ
さんが経営するコミュニティストアである。Ｍさんは週に２回，３つのバラ
ンガイにある30から40のスキストアに卸売価格の商品をトライシクルでデリバ
リーしている。小売価格で販売する顧客は100～150人ほどである。また，この
地域にスキストアではないサリサリストアは100店舗以上あるとのことである。
この地域には200店舗ほどのサリサリストアがあるが，そのうちの20～30店舗
がコミュニティストアと直接取引しているサリサリストアである。この20～３０
店はＭさんたちと毎月ミーティングを持ち，新たな知識を身につけている。
２－２－２サリサリストアの営業品目の推移と外資系ブランドの浸透
ａ）先行研究（1988年のサリサリストアの商品）
中西（1991）は1988年８月20日におけるフィリピンのサリサリストア（アリ
ン・リンダ・サリサリストア）を調査している。この調査時にサリサリストア
で扱われていた商品は表ｌのように示されている。
さらに，当時の１日の売上高は，約400ペソであり，約30ペソが純利益と記
されている。これを１ケ月（31日）に換算すると，売上高は,12,400ペソであり，
純利益は930ペソと算出され，利益率は7.5％となる。
ｂ）Ｅさんのコミュニティストア兼サリサリストア（スキストア）の商品
2012年３月，ラグナ県サンパブロ・シティにあるＥさんが経営するコミュ
ニティストア兼スキストアにて調査を行った。前述のように，Ｅさんのサリサ
リストアはMicroVenturesInc・の支援によりコミュニティストアが隣接し
ており，１０つのバランガイをカバーしている。調査方法は，店内でこの店のオー
ナーであるＥさんに質問をしながら記録した。
－３６－
経営論叢第３巻第１号（2013年６月）
表１アリン・リンダ・サリサリストア価格表（1988年）
利益単価利益率
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る。最終的に利益は約75,000ペソであり，利益率は約１０％とのことであった。
なお，この店は，コミュニティストアになる前に普通のサリサリストアであっ
た時は，１日あたりの売り上げが5,000～7,000ペソであった。
ｃ）Ｍさんのコミュニティストア兼サリサリストア（スキストア）の商品
2012年３月にカンデラリア（ケソン県）にてＭさんのハピノイ・ストアに
て調査を行った。調査方法は，上記と同様に，店内でこの店のオーナーである
Ｍさんに質問をしながら記録した。
Ｍさんのサリサリストアもコミュニティストアを兼ねている。この店で扱っ
表ＺＥさんのコミュニティストア兼サリサリストア（スキストア）の
主要商品と価格（ペソ）（2012年）
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出所：2012年３月現地ヒアリング調査
注（１）：アスタリスクマーク（＊）はＨ系を含む外資系企業の商品
性（２）：上記商品品目はヒアリングで得られた主要品目に限定されており、実際の取扱
い品目はさらに多い
ている商品は，表３のようであった。この店のベストセラー商品は，ココナッ
ツワイン，ブランデー，ビールタバコ，炭であり，売上高の60％を稼ぎ出し
ている。一日の売上高は，20,000～30,000ペソである。一ヶ月の売上高は，約
900,000ペソであり，そのうち319,000ペソをＣＡＲＤＩｎｃへのローン返済に充て
ている。最終的に－ケ月当たりの純利益は約86,000ペソとなり利益率はＥさ
んと同様に約１０％であった。
｡）中西調査（1988年当時）と本調査（2012年）の差異
今回の調査からは，コミュニティストアの出現によって流通が発展したこと
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表３Ｍさんのコミュニティストア兼サリサリストア（スキストア）の
主要商品と価格（ペソ）（2012年）
｜個数 ｜小売価|卸売価|備考
【アンジコール類】
ココナッツワイン 1６０
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出所：2012年３月現地ヒアリング調査
注：表２の注に同じ
により，近年，多くのサリサリストアが容易に商品を調達できるようになって
いることが確認された。
まず，日用雑貨は，種類が豊富になっており，インフレによる物価の上昇は
考えられるが，価格が大きく上昇している。例えば，４ピースになるバータイ
プの洗濯洗剤は，1988年の2.75ペソであったが，2012年には20ペソと大きく値
上がりしている。さらに商品パッケージの形態については，2012年では小袋
に分けられているなどサリサリストアで売りやすい形態，顧客にとって購入し
やすい工夫された商品パッケージの種類が増えていた。一方で，タバコを箱か
ら出して１本ずつ販売する方法，米を計り売りをする方法など，1988年当時と
変化のない販売方法の商品も多かった。米などのフィリピン産の商品はこのよ
うな伝統的な販売方法が継続されている。
利益率をみると，中西（1991）の調査では75％とあったが，今回の調査で
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'よ約10％であったので，利益率の上昇が見られる。
1988年の時点でも特に日用雑貨における多国籍企業の製品が見られるが
2012年では日用雑貨や食品等において多国籍企業の製品がさらに増えており，
サリサリストアでも多国籍企業の製品を入手できるようになっている。また，
セントラルウェアハウスでも多国籍企業の製品を多く扱っているとのことで
あったが，日系企業の製品では，味の素，日清食品，マンダム，ＪＴのマイル
ドセブン，等が扱われていた。なお，サリサリストアのオーナーの商品購入
ルートはコミュニティストアに注文する方法と，ハイパーマーケットなどのモ
ダントレードに直接買い付けに行く方法があり，コミュニティストアの在庫に
ないものでもサリサリストアで販売されている例が数多く見られる。
近年のサリサリストアの特徴のひとつは，多国籍企業の商品の多さが挙げら
れるが，コミュニティストアでは後述されるハピノイ・ブランドのＰＢ商品や，
ＣＡＲＤＩｎｃが資金援助をしたメンバーのビジネスによる製品（飴，パン，フ
ルーツジュースなど）も販売されている。フィリピン産の製品（ハピノイ・ブ
ランドのＰＢ商品）や近隣のバランガイで生産された製品（ＣＡＲＤＩｎｃメン
バーの起業ビジネスによって製造された製品）が売られていることは，2012年
の特徴であろう。
２－２－３ＣＡＲＤInc.のサリサリストアの発展戦略とハピノイ・ブランド
ＣＡＲＤＩｎｃとMicroVenturesは，サリサリストア（スキストア）を通じて
女』性たちの自立，起業，経営を支援している。MicroVenturesの持つ，サリ
サリストア（スキストア）のネットワークを活用しMicroVenturesはサリ
サリストアの発展戦略とハピノイ・ブランドの構築を試みている。ここに挙げ
る「Hapinoy＋ＲｏａｄMap」の例は2012年３月の時点での事例であり，今後さ
らに発展させていく予定とのことである。
l）ハビノイ・ブランド（HapinoyBrand）の製造・販売
コミュニティストアにハピノイデリバリーセンターから配達される商品の
－４２－
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多くはフィリピン産でないものが多く，タイや中国などからの輸入品も多々
見い出された。こうした傾向に対して，MicroVenturesではフィリピンで
製造された製品（2012年の時点でバナナケチャップ，酢，麺など）をハピノ
イ・ブランドのＰＢ製品として製造しセントラルウェアハウスにストックす
ることを始めている。ハピノイ・ブランドを製造する生産者はＣＡＲＤＩｎｃ
メンバーであることが多い。
２）MicroProducer（小規模生産者）システムの構築
また，このシステムではMicroVenturesを通して,ＣＡＲＤInc・のメンバー
の人たちが，サリサリストアで販売する製品の開発と生産を主要業務として
ＣＡＲＤＩｎｃの資金援助により起業したビジネスを発展させる仕組みとなっ
ている。この仕組みでは，サリサリストアで需要のある製品を，ローカルの
バランガイで製造しセントラルウェアハウスに卸す方法であり，2012年の
時点で既に行われている。例えば,2007年にＣＡＲＤIncのMicroentrepreneur
賞を受賞したDBanaag氏の場合，フィリピン産である果物のタマリンド
を原料とした飴とパンを製造するビジネスで成功し２２人の正規雇用と５人
の季節雇用を実現している。また，同じく2007年に受賞しているＶ、
Coronado氏の場合，フィリピン産の果物を原料としてフルーツジュースを
製造し，２０人の正規雇用を実現している24)。このようなMicroProducerに
はまだ市場の知識や製品知識が不足しているため，MicroVenturesや
Foundationがサリサリストアから発注される製品やバランガイの顧客の
ニーズにより適合した製品を効率的に製造できるように支援をしより多く
の女`性たちの自立を促すことにつなげている。
３）Medicines（薬品部門）システムの構築
ユニラポ（Unilab）はフィリピンで最大の製薬企業であるとコラポレー
ションし，小分けした薬を売ることのできるサリサリストアを増やしバラ
ンガイでもより多様な薬の購入が可能となるように計画している。ユニラポ
－４３－
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とのコラポレーションにより，バランガイでのデング熱予防をサリサリスト
アを通じて進めていくことを目的としている。現在，薬品販売が可能なサリ
サリストアは約2,000店舗あり，将来的にはさらに2,000店舗増やし，地域に
貢献していく予定である。サリサリストアで薬品販売を可能にするために
は，PhilippinePharmacistsAssociatiｏｎとMicroVentureslncが協力して
行っている研修を一定期間受け，その研修を修了し"RationalDrugUse
Training"の認定証を受ける必要がある。この認定証を持つサリサリストア
のみ，薬品（フィリピンで通常の薬局で購入できる「Overthecounter（処
方菱がなくても購入可能な薬）の薬」のみ）販売が可能となる。また，１週
間継続して服用し続ければいけないのに資金がないので１日分しか買わな
いという問題が起こる可能性があるため，継続して摂取する必要のある薬
や，抗生物質などのような処方菱が必要な薬品は研修を修了しても販売する
ことはできない。
４）Solar（太陽光発電）システムの構築
ＭＩＴとのコラポレーションにより，サイズの小さいソーラーパネルを開
発し，１００～300ペソで売る予定である。ソーラーパネルの導入によりイン
フラの整っていない地域でも電気が使えるようになる。現時点では，ソー
ラーパネルは中国製であるが，MicroVenturesは，いずれはフィリピン国
内での生産を目指している。ランプ用のソーラーシステムが安く購入できれ
ば，電気をつけて夜でも仕事や子供の勉強も可能となるという利点がある。
ソーラーパネルは，常時サリサリストアにストックする製品ではなく，サリ
サリストアが顧客からオーダーを取り，コミュニティストアに発注をする仕
組みとなる。
５）ＳＭＡＲＴＭｏｎｅｙ（携帯電話を通じた送金）システムの構築
サリサリストアのネットワークと金融サービスを活用して，携帯電話から
送金できるシステムを構築しようとしている。システムは中央銀行により管
－４４－
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理される予定である。
以上のｌ）～５）のMicroVenturesとFoundationの試みは，サリサリス
トアがバランガイの需要や社会の需要に応じた「地産地梢のシステム」への発
展に貢献している。特にハピノイ・ブランドのＰＢ製品を製造する生産者は
CARDInCによる資金援助とアドバイスを受けて起業したメンバーが関係し
ているため，ハピノイ・ブランドのＰＢ製品の生産や，セントラルウェアハウ
スに卸す商品を生産するこうした現地のマイクロビジネスの成功は，現地での
サステイナブルな自立的ビジネス生態系の構築と発展に貢献している。
フィリピンではどのような田舎でも，各バランガイに数店舗存在するサリサ
表４今後サリサリストアに期待される役割
－４５－
実際に起こりうる問題 期待される役割
DisasterResponse 洪水などで被害があった時
に 急に不足するものが
多々ある 。
急に不足した生活必需品を
サリサリストアのネットワ
－クを用いて，コミュニティ
ストアから調達したりする
ことにより，素早く補充がで
きるのではないか。
HumanTrafficalert フィリピンでは，マニラで
仕事があると言われて子供
がマニラに連れて行かれ
て 予期せずChildLaborに
されたり売春させられたり
するケースが実際にある。
バランガイのコミュニティ
に根付いているサリサリス
トアだからこそ，このような
問題をサリサリストアのネ
ットワークで防げ，Visayan
Forum 25） との協力が可能に
なるのではないか。
CondilionalCashTransfer Higbsclloolの４年|Ｍ１の食珈
の費用がかさむため，Ｈｉｇｈ
サリサリストアを通じた
ConditionaICashTransferで
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出所：ＣＡＲＤ本社およびMICROVentures，ＭＪＬｕｉｚ氏とのヒアリング調査より作成
リストアであるからこそ，無視しえない独自の社会的役割も存在する。Micro
Venturesは，表４に示されているようにサリサリストアが地域に根付いた
稠密なネットワークを構築することによって，新たな社会的役割を一層担って
いくことを今後の戦略的課題としている。
Ｓまとめ
本論文は，新興国におけるＢＯＰ層の貧困解消に向けた現地独自のビジネス
生態系の開発の視点から，フィリピンにおけるＣＡＲＤＩｎｃによるサリサリス
トアの発展戦略を検討してきた。上述の調査分析結果に見られるように農村
でのサリサリストアのシステムはＣＡＲＤＩｎｃによるマイクロファイナンスと
ビジネスサービスを背景に合理化され，収益力を高めてきた。そして一部のサ
リサリストアはインフォーマル・セクターからフォーマル・セクターへの発展
を遂げてきた。しかしながら他方では，こうしたサリサリストアの販売品目
の構成を吟味すると，コカコーラやネスレ，さらには味の素のような多国籍食
品企業やたばこ企業，またユニリーバを代表とするトイレタリー系の多国籍企
業の製品が増加してきた。たしかにこれによって，これら多国籍企業の製品は，
小分けで販売され，低所得の現地ＢＯＰ層でも購入可能なように工夫されてい
る。しかしながら，こうした製造業，小売業を問わず多国籍企業がグローバル
な規模での生産と調達のネットワークを通して現地のインフォーマル・セク
ターに持ち込んできた商品群は，現地の「地産地消型の自律的ビジネス生態系」
を無視しえない程度に侵食してきた。
－４６－
schoolに進むことをあきら
める場合が多い。
一時的に食費を補助する
とにより
￣
Highschoolを続
けることが可能になるので
はないか。
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こうした視点からすれば,Praharad(2002),PraharadandHammond(2002)，
Lodge（2002)，等に代表されるいわゆる多国籍企業のＢＯＰ戦略バージョンＩ
型は現地の自律的ビジネス生態系を補完，発展させるものとはいえないように
思われる。また，Ｈart（2007）が示唆する，現地の知恵を活用するバージョ
ンⅡ型も，多国籍企業のグローバル・バリューチェーンを前提としたものであ
る限りにおいて，現地の自律的ビジネス生態系を発展させるものとは必ずしも
いえない。
こうした傾向に対するＣＡＲＤＩｎｃの対抗戦略は，現地独自のＰＢ（Private
Brand）製品の開発や小規模生産者による，「地産地消型のビジネス生態系」
の再構築を図ることにある。
こうした試みが成功すれば，農村の崩壊と都市のインフォーマル・セクター
の拡大のメカニズムから，農村におけるフォーマル・セクターの構築と安定就
業層の拡大のメカニズムへの展望が切り開かれることにつながる。
同時に現地ＮＧＯ（PBSPおよびＣＡＲＤ）にとっても，多国籍企業との協
働を通して，バランガイの貧困層を顧客や消費者としてだけではなく，彼らの
知恵や起業家精神を取り込みながら，技術的により現地に適応した製品やサー
ビスの開発と生産にパートナーとして参加させていく仕組み作りも必要`性を増
してきている。その際，重要な点は，現地ＮＧＯによる現地コミュニティをベー
スとした自律的ビジネス生態系とＢＯＰ層の経済的自立化戦略にとって，サリ
サリストアが重要な結節点としての役割を果たしうることである。
逆に，こうした試みに対する最大の課題は現地でのＣＡＲＤＩｎＣをはじめ
とするＮＧＯの取り組みに対して，優れた経営資源を有する日系企業を含む外
資系多国籍企業がどのように協働の仕組みを主体的に開発するのかという点に
あり，まさにこの点において多国籍企業のソーシャル・ビジネスとしての
BOP戦略の真価が問われている。
注
１）サリサリストアのサリサリとは，現地タガログ語では，varietyを意味する。
－４７－
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したがって，サリサリストアの営業形態は日本のコンビニエンスストアに類似
している。ただし，顧客は現地コミュニティの低所得層が主な対象となるため，
販売品目もたばこ１箱ではなく，小分けされてたばこ１本，また米，小麦や砂
糖，油，さらにはシャンプー等も小分けされて販売されている。
林悼史（2012a)，pp269-273・
林悼史（2012b，2012c）において，同国のフォーマル・セクターとインフォー
マル・セクターに関する実態と関係'性の分析，および文献紹介がなされている
のでご参照いただきたい。
日本の総人口に占める農家人口の割合は，2011年現在，4.8％，米国の2005年の
全就業人口に占める農業部門就業者の比率は，2005年現在，の1.7％である（総
務省統計局資料，およびジェトロ調査（http://wwwjetrogojp/jfile/report／
05001523/05001523-OOl-BUP-Opdf)。
ＣＡＲＤのミッションは，1999年以降。下記のように更新されているが，下線に
示されているようにあくまで貧しい女性とその家族の自立が基本にある。
"Empowersociallyandeconomicallychallengedwomenandfamiliesthrough
2）
3）
4）
5）
continuousaccesstofinancial,microinsurance,educational,livelihoodhealth
andothercapacity-buildingservicesthateventuallytransfOrmtheminto
responsiblecitizensfOrtheircommunityandtheenvironment；Ｅｎａｂｌｅｔｈｅ
ｗｏｍｅｎｍｅｍｂｅｒｓｔｏｇａｉｎｃｏｎtrolandownershipoffinancialandSocia１
developmentinstitutions,；Partnerwithappropriateagencies，private
institutions,andpeopleandcommunityorganizationstofacilitateachievement
ofmutualgoals.,,（CARDMRIウェブサイトより)。
こうした活動が評価されて，アジアで傑出した社会貢献をした人に与えられる
RamonMagsaysay賞が，2008年にＪＡＡｌｉｐ氏に授与されている。
CARD,Inc・ウェブサイト（http://cardbankphcom/wp-cardbankph/､go/）より。
ＣＡＲＤMRI本部でのヒアリング（2009年３月,2011年８月29日,2012年３月24日）
ＣＡＲＤＭＢＡウェブサイト（http://cardbankphcom/wp-cardbankph/mba/）
林悼史（2012a)，pp273-274
林悼史（2012c，2013a2013b)．
Heinz（2010)，および林（2012c;ｐ77)．
ここでの不安定就業層とは，インフォーマルセクターに就業する大部分と
フォーマルセクターに就業する短時間・有期雇用者を含む。新興国固有のイン
フォーマルセクターおよび不安定就業層の概念については．林（2012c2013a）
の『経営論叢ｊに掲載されている論文を参照されたし。
2009年時点における，食品日用雑貨業態別売り上げシェアに占めるスーパー
マーケットおよびハイパーマーケットの比率は20％，そしてサリサリストア
の比率は69％となっている（ジェトロ・マニラ事務所『フィリピンにおけるサー
6）
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ビス産業基礎調査」2011年３月：／/wwwjetrogo・jp/jfile/report/07000689/phil＿
serviceindustry-researchpdf)．
ＣＡＲＤＭＤＩでのヒアリングによると．約70万と言われているが，50-100万の
範囲内にあることは確かであるとのことであった（2012年３月24日)。
マイクロファイナンスローンの分野別構成比は以下の通りとなっている。製造
加工（23.2％)，農林業（22.6％)，貿易（21.1％)，家禽・漁業（18.2％)，小売店
舗（11.4％)，その他（3.5％）（GrameenBank,AnnualReport2011)。
創業者のうちの１名のＭ・ＪＲｕｉｚ氏はMicroVenturesを立ち上げる前にはユ
ニリーバで勤務しており．ユニリーバのサプライチェーンを理解している人物
である。
BIR（http://www・bir､govph/home・htm）とはフィリピンの内国歳入局とよば
れる政府組織の一つである。
Ｍ・JRuiz氏からのヒアリングより。
"Sukrは，タガログ語で「お得意様」のことを意味する。
この数字は「スキストア」のみを数えた数であり，「サリサリストア」全体の数
ではない。
ハピノイデリバリーは，2010年から2012年までMicroVenturesの傘下であっ
たが2012年からはPartnerが経営している。デリバリーのエリアを拡大して
おり，４０エリアにまで拡大している。
Ｍ・ＪＲｕｉｚ氏からのヒアリングより。
ＣＡＲＤ本部でのヒアリング調査より（注３を参照)。
VisayanForumウェプサイト（http://www・visayanfOrumorg/portal/)．
15）
16）
17）
18）
19）
20）
21）
22）
23）
24）
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